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1.課 題 と方 法
1991年末にソ連が解体 した後,旧 ソ連諸国は別々に市場経済移行の過程 を歩んでお り,そ
れに応 じて企業 も社会主義企業から市場経済下の企業へ と移行 してきた。ロシア企業について
は多 くの研究があ り,移行の態様が相当明らかになっている。 しかし,ロ シア以外の旧ソ連諸
国の企業については研究の蓄積が乏 しく,ロ シア企業の諸特徴 といわれるもののうち,何 がロ
シア特有で,何が旧ソ連的で,何が移行企業一般に共通するのか,理解することを妨げている。
そこで本論文では,旧 ソ連諸国の企業シ冬テムの比較分析 を行い,そ れにより,ロシア企業
に偏 ってきた既存研究の成果 を再検討 しようとする。
ただ し,旧 ソ連15力国すべてを分析する準備は筆者 にはないので,こ こでは,ロ シア,カ
ザフスタン,リトアニアの3力国を取 り上げることとする。旧ソ連諸国は,「ヨーロッパ系4国⊥
「カフカス3国」,「中央アジア5力国⊥ 「バル ト3国」にグループ分けすることがで き,ロ シア
は 「ヨーロッパ系4国」を,カ ザフスタンは 「中央アジア5力国」 を,リ トアニアは 「バル ト
3国」を,そ れぞれ代表する国 といってよい。「中央アジア5力国」のなかではウズベキスタン
が人口最大であ り,このほうが代表によりふさわしいかもしれないが,政 治情勢が混乱 してお
り,情報収集が困難 と思われる。
また,本 論文での比較分析は概略的なものであ り,3力薗の企業システムの差異の実証的な
研究を今後行 うための予備的な考察である。
2,移 行経 済諸 国 の企 業 シス テム の比 較 の方 法
旧ソ連諸国の企業,と くにロシア,カ ザフスタン,リ トアニアの企業システムを比較すると
いっても,経済規模 も,産業構造 も異なるので,比 較の方法を検討 しなければならない。
そのさい,参 考 になるのが,M.ウォーナーらによる著書 『移行経済におけるマネジメン ト
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第1表 移行経済の分類
型国
西側型 中間型 沈滞型 特殊型
バル ト諸国 ×
クロアチア ×
チ ェ コ ×
ハ ン ガ リ ー ×
ポ ー ラ ン ド ×
スロヴァキァ ×
スロヴェニァ ×
アルバニア ×
ブルガリア ×
ル ー マ ニ ァ ×
旧ソ連諸国の大多数 ×
ロシア ×
中国 ×
ベ トナム ×
(出典)Warner,eta1.,2005,F,174,
一ベルリンの壁から中国の万里の長城 まで一』(Warner,et.al.,2005)である。ウォーナーら
は,移 行経済におけるマネジメン トというテーマにアプローチ しているが,そ のさい,世 界中
の移行経済諸国で移行期に経済と企業が経験 した変化を,マ クロとミクロの両方の次元で捉え
て比較 している。
具体的には,ま ず各地域 ・国について次の ような諸点を分析 している(pp.21-2c)。
1移 行の背景。歴史,文 化,そ の他全般的背景。
2企 業に影響 を与える外的 ・マクロ的諸問題 ・諸要因。 グローバ リゼーシ ョン,経 済改革,
制度改革,民営化 ・リス トラクチャリング・FDIに関する政策,通貨制度 ・価格 ・労働市場 ・
貿易 ・産業政策 ・小企業育成に関する政策。
3企 業 と企業経営に影響を与える内的 ・ミクロ的諸問題 ・諸要因。所有 と管理 事業戦略,
会計 ・財務 ・人的資源管理 ・マーケティング ・業務その他の職能領域 変化 ・規模縮小な
どの受容 ・抵抗,特 殊な地方条件の影響。
4結 果 と成果。企業変革 とマネジメントにとって重要なこと,す なわち,戦 略の発展,組
織構造,マ ネジメントの文化 ・スタイル,マ ネジメン トの発展。収益性,市 場志向な らび
に売上高。生産性 と雇用。ならびに労使関係。
5市 場移行以後の発展と将来性の評価。
そ して,そ れ らの分析 に立脚 して,移 行経済の分類を行っている(第1表)。各型の意味は
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およそ次のとお りである(pp.155-175)。
a西側型:急速に移行不況か らの回復を遂げ,経 済業績全体が良い。
b中間型:政治的に不安定で,改 革への国民の支持 もなく,移 行不況からの回復が遅 く,経
済業績全体があまり良 くない。
c沈滞型:政治的に動揺 してお り,改革への国民の支持 もなく,移行が進んでお らず,経 済業
績全体が良 くない。
d特殊型:以 上のどれにもあてはまらない。
特殊型に分類 されているのはロシア,中 国,ベ トナムである。いずれ も政治的な安定を達成
しており,経済業績 も良いが,西 側型には分類できない。なぜなら,ロ シアの場合,有 力財閥
と中央 ・地方の権力の癒着が深刻であ り,中国とベ トナムは,社 会主義体制 を保持 している。
なお,リ トアニアはバル ト諸国のひとつなので 「西側型」,カザ フスタンは 「旧ソ連諸国の
大多数」に含まれるとすると 「沈滞型」に分類 されている。
ウォーナー らの上のような議論は,西 側スタイルを市場経済のスタンダー ドとし,し かも西
側スタイルの内容について明確にしていないことなど,疑問 もあるが,移 行経済諸国の企業経
営の多様性を理解するためのひとつの枠組みを提供 しているといえよう。
そこで本論文では,こ の枠組みに従いながら,ロ シア,カ ザフスタン,リ トアニアの企業シ
ステムを比較 してみたい。
ロシアについては多 くの研究があるが,ウ ォーナー らの著書の1章がロシアのために割かれ
ているので,そ れを中心 としなが ら,不可欠の他の論点 ・資料で補足 しなが ら整理する。他方,
カザフスタンとリ トアニアについては情報が十分でないが,可 能な範囲でまとめることにす
る。
3.ロ シ ア
(1)移行の背景
ロシアはユーラシア大陸の多 くの部分 を占める大国であ り,人 口1億4490万人,1人当た り
GDPは9721ドル(第2表),世界銀行による分類では 「アッパー ・ミ ドル」所得国である。民
族的には83%がロシア人である(第3表)。
歴史は概略次の ようである。ロシア国家は9世紀のキエ フ公国に端を発 している。13-14
世紀にモ ンゴルの支配を受けた。15世紀 にモスクワ公国が隆盛 となり,16世紀 にロシア帝国
となった。 このころから東方へ拡大 し始め,ヨ ーロッパ とアジアにまたがる大国となった。ロ
シアニ月革命で帝政が倒れ,十 月革命で社会主義者が中央権力 を掌握 し,ロ シア社会主義共和
国が成立 した。それの影響の下で,旧 ロシア帝国内に次々と社会主義政権が成立 し,ソ連邦に
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第2表 基本データ(2004)
、
カザフスタン リ トア ニ ァ ロシア
人口(100万人) 15.1 3.4 1449
面積(1∞Ok㎡) 2,728 67 17,07
GDP(10億ドル) 40.E 223 582.3
1人当たりGDP(ドル) 7,436 12,994 9,721
(出典)TransitionReport2005.
第3表 民族構成(%)
カザフスタン リ トア ニ ァ ロシア
カ ザ フ人53.4
ロ シア 人30.C
リ トアニ ア 人840
ポ ー ラ ン ド人6.7
ロ シ ア 人6 .3
ロ シ ア人83 .0
(出典)http://www.rotobo.orjp/CISCEEinfo/cisceeinhtm
まとまった。第2次世界大戦後は,東 欧諸国,ア ジアにも社会主義政権が成立 して,東西冷戦
が始 まり,ソ連は1991年末に解体するまで共産主義陣営のリーダーであった。
文化的には,歴 史的経緯に影響されて専制政治を容認 し,民主主義を軽視する文化が存在す
る。 また,社会主義時代の中断をはさんではいるが,ロ シア正教が国によって保護 されている。
市場経済移行の直接的背景は次のようである。1960年代か らすでに,中 央集権的計画経済
システムに構造的問題があることは認識 されていたが,そ の解決は先送 りされていた。1980
年代半ばに至って,経 済 ・社会の行 き詰 まりが さらに深刻 となった ときに共産党書記長 となっ
たゴルバチ ョフが政治 ・経済 ・外交の3面にわたる改革パッケージである 「ペレス トロイカ」(刷
新)を 開始 したが,経 済 ・社会の混乱を招 き,さ らに1991年にはソ連共産党解散 ソ連邦解
体 に至 った(Warner,et.al.,2005,pp.78-80)。
(2)外的/マ クロ的諸問題/諸要因
ロシアにおける移行は3つの移行を含んでいた。 ソ連邦の中の一共和国か ら独立ロシアへの
移行,社 会主義計画経済か ら市場経済への移行,共 産党一党独裁か ら民主主義への移行の3つ
である。 ソ連邦解体は,中 東欧諸国の移行にはないユニークな条件であった。
ロシアの産業構造上の重要 な特徴は,工業が,民 間製造業のほかに,天 然資源産業,軍 産複
合体 を主要な構成部門として含み,ま たそれらの産品を重要 な輸出品目としていることである
(第4表,第5表)。これ ら諸部門はその特性上,市 場経済移行から受ける影響,市 場経済移行
への対応が大 きく異なると考 えられる。民間製造業部門は国内外の競争にさらされやすいが,
天然 資源産業 と軍産複合体は相対的 に,競 争 よりも政府の政策に影響 されやすい(Warner,
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第4表(r)GDPの 産業部門別構成(ロ シア,2003)
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付加価値総額(100万ルーブル) 対GDP比(%)
工業 3234274 24.34
農業 616328 4.64
林業 15916 0.1e
建設 851265 6.41
その他の商品生産 90016 0.68
輸送 871014 6.56
通信 243944 184
商業,外 食,調 達 2652045 1996
情報 ・計算サービス 24312 0.1E
不動産取引 443968 3.39
市場機能確保に関する全般的な営利活動 426533 3.2]
地理学,地下資源探査,測地 水文気象サービス 33343 0.2E
農業サービス組織 14261 0.11
道路事業 9972 α08
住宅経営 166057 1,25
公益事業 196054 1.48
不生産的種類の日常生活サービス 19642 0.15
金融 信用,保険 400581 3D2
科学,学 術サービス 140576 1.06
保健,体 育,社 会保障 355219 2.67
教育 359721 2.71
文化 ・芸術 84296 0.63
管理(国防を含む) 631170 4.75
社会団体 33279 0.25
間接的に計算された金融仲介サービス 一209120 一1.57
諸部門計 11704666 88.10
製品に対する税 1787011 13.45
製品に対する補助金O 206436 1.55
市場価格でのGDP 13285241 100DO
(出典)rocKoMcTaTPoccYx,2004,cTp.306-307.
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第5表(r)貿 易商品構成(ロシア,2003当年価格)
輸出
比率(%)
食料 ・農業原料(繊維製品を除く) 2.5
鉱物 57.3
化学製品,ゴ ム 69
皮革 ・毛皮製品 0.3
木材 ・パルプ ・紙 42
繊維,繊 維製品,靴 07
金属,宝 石 17.7
機械 装置,輸送手段 9D
その他 1.4
計 100.0
輸入
比率(%)
食料 ・農業原料(繊維製品を除く) 21.1
鉱物 3.8
化学製品,ゴ ム 16.8
皮革 ・毛皮製品 0.4
木材 ・パルプ ・紙 4.2
繊維,繊 維製品,靴 48
金属,宝 石 7.3
機械,装置 輸送手段' 37.3
その他 4.3
計 100.0「(出典)加 藤
,2006,192頁。
第6表GDPに 占める民間部門の比率(%)
カザフスタン リ トア ニ ァ ロシア
1990 5 10 5
1991 5 10 5
1992 10 20 25
1993 10 35 40
1994 20 60 50
1995 25 65 55
1996 40 70 60
1997 55 70 70
1998 55 70 70
1999 55 70 70
2000 60 70 70
2001 60 70 70
2002 65 75 70
2003 65 75 70
2004 65 75 70
2005 65 75 65
(出典):rzoπ3魏oπReport1999,2005.
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第1図(r)実 質GDPの 推移(ロ シア)
RealGDP(1989ニ100)
〔 コ ロシア ー 平均
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調♂ ぶ 紳紳ぶ 譜紳 岬 紳ずド ず厨 ド ドド
(出典)TransitionReport,2001,2003,2004,2005.
第7表(r)移 行指標の推移(ロ シア)
企業 市場と貿易 金融制度 インフラ
大企業
民営化
小企業
民営化
ガヴァナ
ンスと企
業 リスト
ラクチャ
リング
価格自由
化
貿易と
外国為替
制度
競争政策
銀行改革
と利子率
自由化
証券市場
とノンバ
ンク
インフラ
改革
1995 3 4 2 3 3 2 2 2 2
1996 3 4 2 3 4 2 2 3 3
1997 3+ 4 2 3 4 2+ 2+ 3
1998 3+ 4 2 3一 2+ 2+ 2 2一
1999 3+ 4 2一 3一 2+ 2+ 2一 2一
2000 3+ 4 2 3 2+ 2+ 2一 2一
2001 3+ 4 2+ 3 3一 2+ 2一 2一
2002 3+ 4 2+ 3 3 2+ 2 2+ 2+
2003 3+ 4 2+ 4 3+ 2+ 2 3一 2+
2004 3+ 4 2+ 4 3+ 2+ 2 3一 3一
2005 3 4 2+ 4 3+ 2+ 2+ 3一 3一
(出典):TransitionReport1995-2005.
et.al.2005,PP77-78)。
全体 と しての経 済 実績 の推 移 を見 る と,1998年ご ろ まで 深 く長 い移 行不 況 を経験 したが,
1999年か ら経 済成 長が続 い てい る(第1図)。 主 要 な回復要 因 は原油 の国際価 格 の高騰 であ る
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第2図(r)移 行指標(ロ シア,2005)
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(出典):TransitionReport(2006),
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(加藤,2006,199頁)。
市場経済移行の進展状況は,EBRD(欧州開銀)の 評価(第6表,第1図,第7表,第2図)
によると次のようである。
・GDPに占める民間部門の比率。1990年代半ばまで急速に高 まり,70%に達 したが,そ こで
頭打ちとなり,近 年逆転傾向が見 られる。
・企業。民営化は急速 に進んだが,大 企業民営化において近年逆転傾向が見 られる。 ガバナン
ス,リ ス トラクチ ャリングに問題がある。
・市場 と貿易。価格は自由化 されたが,競 争政策,グ ローバル化に問題がある。FDIが相対的
に少ない(第8表)。WTOに 加盟申請をしているが,未 加盟である。
・金融制度。銀行,証券市場が未発達で,金 融仲介機能を十分果たしていない。
・インフラ。整備途上である。
(3)内的/ミクロ的諸要因/諸問題
企業経営陣が政治 ・行政 と癒着 し,改革に不熱心である。腐敗認識指数(第9表)は 非常に
悪い。
他方,積 極的な市場戦略 提携戦略 も見 られ始めている。 自社の製品を市場に位置づけ,効
果的な市場戦略を開発 し,実際的な事業提携を求めている。多数のM&Aが 行われてお り,特
に資源関連の企業が多角化(垂 直統合)を 進めている(Warner,et.al.,2005,pp.93-9r)。
第8表 外国直接投資の流入
1993199419951996199719981999200020012002200320042005
累積額
1989-2004
1人当たり
累積額
1989・2004
GDP比
2∞4
100万ドル 100万ドル ドル %
カザフスタン 473 635 964 1,1371β20 1ユ43 1,46812782.8612,1642,2105,54E2,700 21,30] 1,413 13.6
リトアニア 30 31 72 152 328 921 478 375 439 715 142 510 655 9,193 1217 2.3
ロシア na 408 1,4601,65E1,68]1,4921,102一463 216 一72 一1,769 2,1325ρ00 7,84 54 α0
カザフスタン 2.E107位/158力国
リトアニア 4.844位/158力国
ロ シ ア 2.4126位/158力国
(出典)TransitionReport,2005,p.55,
第9表 腐 敗 認 識 指 数(2004)
(出典)晦 、//www伽 。、paren,。。,g/,。li、y.,e、earch/、u,vey,」。dices/と,i/2005
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(4)成果 と展 望
企 業 シス テムの市場 経 済へ の適 応 は徐 々 に進 ん でい るが,適 応 困難 もみ られ る。 「特 殊型 」
に分 類 で きる。企業 の適応 が 進 むため には,民 主主義 と市民 社会 の発展 が必 要(Warner,et.
al.,2005,pp.103-106)。
4.カ ザ フス タン
(1)移行の背景
カザ フス タンは中央アジアに位置 し,人 口1510万人,1人当た りGDPは7436ドル(第2表),
世界銀行による分類では 「ロワー ・ミ ドル」所得国である。民族的にはカザ フ人が53.4%,ロ
シア人が30.0%を占める(第3表)。
歴史は概略次のようである。18世紀 ごろ,3つの部族連合が割拠 していたが,そ の1つが ロ
シアの保護を求めたのが きっかけで,0シ ア帝国に編入 されることになった。ロシア十月革命
後,ロ シア連邦,つ いでソ連邦に編入された。カザフ共和国としてソ連邦 を構成する15の共
和国の一つであった。ロシア人の移住が進み,数 的に も政治的にもロシア人支配であったが,
カザフ人であるクナーエフが1962年にカザフ共産党第1書記となってか ら,カザフ人が次第に
政治権力を増 していった。
文化的には,歴 史的経緯に影響されて専制的政治風土が根強い。 ソ連時代 も含めてイスラム
教の伝統が続いている。
市場経済移行の直接的背景は次のようである。カザフスタンは,ゴ ルバチョフ改革 を受動的
に受 け入れた。1986年に反汚職闘争によりクナーエ フが解任 され,い ったんロシア人が指導
者 となったが,1989年にカザ フ人のナザルバエフが跡 を継いだ。ナザルバエ フは当初,ソ 連
か らの独立 に反対 してお り,1991年12月になって初 めてソ連か らの独立 を宣言 した(EIU,
2005,Count=y1)7(扉16!Kazakhstan)。
(2)外的/マ クロ的諸問題/諸要因
カザフスタンもロシアと同様の3つの移行を経験 した。 ソ連邦解体は,ロ シアよりも規模 の
小 さなカザフスタン経済により深刻な打撃を与えた。ソ連時代,カ ザ フスタンに与 えられてい
た経済的役割は,小 麦生産 冶金,鉱 物採掘であった。そのかわ りにカザフス タンは,自 国商
品のために確保 された市場 と,安 いエネルギーとその他の安い原料 の安定的供給 を当てにでき
た。ソ連解体に伴い,こ のシステムが崩壊 した(EIU,2005,CountryProfile:Kazakhstan)。
カザフスタンの工業は,民 間製造業 と天然資源産業 とか らなってお り,天然資源産業の経済
に占める比重は非常に高い(第4表 第5表)。
全体 としての経済実績の推移を見 ると,ロ シアと同様1998年ごろまで深 く長い移行不況を経
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第1図(k)実 質GDPの推移(カ ザフスタン)
RealGDP(1989ニ100)
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(出典)TransitionReport200E2003,2004,2005,
験 したが,ロ シアほ どではな く,1999年か らの経済成長 もロシアを上回ってお り,2004年に
は1989年水準 を超え,高 成長が続いている(第1図)。主要 な回復要因は外資導入による原油
生産拡大 と原油の国際価格の高騰である(EIU,2005,CountryProfile:Kazakhstan)。
市場経済移行の進展状況は,EBRDの評価(第6表,第1図,第7表,第2図)に よると次の
ようである。
GDPに占める民間部 門の比率。2002年まで しだいに高 まり,2002年に65%に達 したが,そ
こで頭打ちとなっている。
・企業。小企業民営化は1990年代後半に急速に進み,ほ ぼ完了 したが,大 企業民営化 は1990
年代半ば以降 進んでお らず,な お国家所有が広範に残存 している。ガバナンスの確立,リ ス
トラクチャリングも遅れている。
市場 と貿易。価格 は自由化されたが,競 争政策 グローバル化に問題がある。FDIが相対的
に多い(第8表)。WTOに は未加盟である。
・金融制度。銀行,証 券市場は未発達で,金 融仲介機能を十分果た していない。
・インフラ。整備途上である。
(3)内的/ミクロ的諸要因/諸問題
国民経済上,大 きな比重を占め,輸 出の50%以上を占める資源関連産業に外 資が集 中して
いるが,外資導入に際 して政治家 ・官僚の汚職が蔓延 している。腐敗認識指数は非常に悪い(第
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第4表(k)GDPの 産業部門別構成(カ ザフスタン,2004)
付加価値額(10億テンゲ) GDP比(%)
農業 ・狩猟 ・林業 ・漁業 439.C 792
鉱業 一採石 766.5 13.83
製造業 805.7 14.54
電気 ・ガス ・水道 154.1 278
建設 328.3 5.92
卸売 ・小売商業,自 動車 ・バイク ・家庭用品 ・
個人用品の修理
629.3 11.35
ホ テ ル ・レス トラ ン 498 0.90
輸送 574.8 10.37
通信 102.2 1.84
金融 174.6 3ユ5
不動産取引,賃 貸 ・管理 7609 13,73
公務員,軍隊 警察 114.1 2.06
教育 1858 3.35
保健 ・社会福祉 99.9 180
その他の自治体 ・社会 ・個人サービス 113.5 2.05
家事支援 0.0 0.00
間接的に計算された金融仲介サービス(一) 1003 181
諸部門計 5,198.E 93.79
製品に対する税 344.3 6.2]
製品に対する補助金(一) 0.0 0.00
GDP 5,542.5 100.00
(出典)Me)Krocy江apcTBeHHb磁cTaTHcTHHecKH貢KOMHTeTCHr,2005,cTp.
297.
第5表(k)貿 易 商 品 構 成(カ ザ フ ス タ ン,2004)
輸出
金額(100万ドル) 比率(%)
石 油 ・ガ ス コ ンデ ン セ ー ト 11,417 56.8
卑金属 1ρ47 5.2
銅合金 1,01] 5.0
合金鉄 828 4ユ
その他 5,790 28.8
計 20ρ93 100.0
輸入
金額(100万ドル) 比率(%)
機械 ・装置 3,422 26.8
自動車 550 43
石油製品 511 4.0
鋼管 娚 3.8
その他 7,810 61.1
計 12,781 1∞.a
(出典)CountryProfile:Kazakhstan,2006,p.46.
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第7表(k)移行指標の推移(カザフスタン)
97
企業 市場と貿易 金融制度 インフラ
大企業民
営化
小企業民
営化
ガヴァナ
ンスと企
業 リスト
ラクチャ
リング
価格自由
化
貿易と外
国為替制
度
競争政策
銀行改革
と利子率
自由化
証券市場
とノンバ
ンク
インフラ
改革
1995 2 2 1 3 3 2 2 2 2
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2000 3 4 2 3 4 2 2+ 2
2001 3 4 2 3 3+ 2 3一 2+
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2005 3 4 2 4 3+ 2 3 2+ 2+
????????????????
????
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
ァ
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
ャ
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
???????????????
移行指標(カ ザフスタン,2005)
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
ロ カザフスタン
■ー一最低
+最 高
?
?
?
?
?
?
98 一 経 営 論 集 一
9表)。
製造 業 に は競 争力が な く補 助金 頼み であ り,サ ービス産業 は ソ連 解体後大 き く発展 したが,
やみ経 済の部 分が多い(EIU,2005,CountryProfile:Kazakhstan)。
(4)成果 と展望
8
企業 システムの市場経済への適応 は,中小企業では闇経済の発展,大 企業では外資導入 を中
心 として行われ,企 業システム全体の適応には困難がみられる。 ウォーナーらは 「沈滞型」に
分類 しているのか もしれないが,近 年のGDPの成長に着 目すると,「特殊型」に分類すべ きか
もしれない。いずれにせ よ企業の適応が進むためには,天 然資源産業以外の産業の育成と民主
主義 ・市民社会の発展が必要である(岩 崎,2004)。
5.リ トアニ ア
(1)移行の背景
リ トアニアはバル ト海に面する3つの小国,い わゆるバル ト三国のひ とつであ り,人 口340
万人,1人当たりGDPは1万2944ドル(第2表),世界銀行 による分類では 「ア ッパー ・ミ ドル」
所得国である。民族的にはリ トァニア人が主である(第3表)。
歴史は概略次の ようである。 リ トアニア人の国家は13世紀にリ トアニア王 国として成立 し
た。14世紀 にポーラン ド王国と同君連合 を結び,リ トアニア ・ポーラ ンド王国を形成 した。
18世紀にポー ランド分割でロシアの支配下に入 った。第1次世界大戦後の1919年独立 した。
1920年に普通選挙で選ばれた議会 を最:高機関とする議会制政治が展開されたが,1926年にクー
デタによ り独裁政権が成立 した。1940年に独 ソ不可侵条約秘密議定書に基づ きソ連の侵入 を
受け,ソ 連に併合された。
文化的にはポーラン ドとロシアによる影響が強い。主要な宗教はカ トリックである(志摩,
2004)。
市場経済移行の直接的背景は次の ようである。 ゴルバチ ョフ改革の過程で1988年にリ トア
ニア改革運動(サ ユージス)が 形成 され独立運動の先頭に立った。ブラザウスカスの率いるリ
トアニア共産党(LCP)は1989年にソ連共産党か ら離脱 した。1990年9月の選挙でサユージ
スが リ トアニア最高会議で多数派を占め,サ ユージスのリーダー,ラ ンズベルギスを議長に選
出 した。1991年に完全 に独立するとす ぐに,政 府は急速な市場経済化政策 を開始 した(EIU,
CountryProfile.Lithuania,2006)。
(2)外的/マクロ的諸問題/諸要因
リトアニア もロシア,カ ザ フスタンと同様 に3つの移行を経験 した。 ソ連邦からの離脱は,
燃料不足 と旧ソ連市場の喪失をもた らした(EIU,Co観妙P7qが1θ'Lithuania,2006)。
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第4表(1)GDPの 産業部門別構成(リ トアニア,2002)
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付加価値額(100万リタス) GDP比(%)
農業 ・狩猟 ・林業 3ユ88 6.28
鉱業 ・製造業 9,089 17.91
電気 ・ガス ・水道 1,903 3.75
建設 2,935 5.78
卸売 ・小売商業 8ユ51 16.06
ホ テ ル ・レス トラ ン 743 1.4E
輸送 ・通信 6,221 1226
金融 1ρ90 2ユ5
不動産 3.828 7.54
公務員,軍 隊,警 察 2,499 492
教育 2,796 5.51
保健 ・社会福祉 1,548 3.05
その他 969 191
計 44,960 88.58
GDP 50,758 100.00
(出典)CountryPr(～file.〃'加α疵α,2006.
第5表(D貿 易 商 品 構 成(リ トア ニ ア,2005)
輸出
金額(100万リタス) 比率(%)
鉱物 ・金属製品 8211 27.E
機械 ・装置 3,61 12.1
繊維 2,800 9.9
輸送装置 2,50] 8.4
化学 2,181 7.4
その他工業製品 1,774 6.0
木材 ・木製品 1β88 4.7
その他 7,259 24.4
計 29,732 100.C
輸入
金額(100万リタス) 比率(%)
鉱物 ・金属製品 10,001 257
機械 ・装置 6,71i 17.E
繊維 4,58 11.8
輸送装置 3,023 78
化学 2,699 69
その他工業製品 2,235 58
木材 ・木製品 2219 5.'r
その他 7,38] 19.0
計 38,860 100.C
(出典)CountryProfile:Lithuania,2006,p.42.
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第1図(1)実 質GDPの推移 リトアニア
RealGDP(1989=100)
[=コリトアニアー 平均
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(出典):TransitionReport2001,2003,2004,2005.
リ トアニアの工業には,天 然資源採掘業や軍産複合体 はなく,民 間製造業のみである(第4
表 第5表)。
全体 としての経済実績の推移は次のようである。独立後,燃 料不足 と,旧 ソ連の伝統市場の
喪失は厳 しい不況をもたらし,1994年のGDPは,1989年の半分近 くにまで落ち込んだ。しか し,
1995年には回復が始まり,198g年水準 に接近 している(第1図)。工業生産が回復 し,サ ービ
ス業(と くに小売商業 と輸送)が 急速に成長 したせいである。EUとの経済的関係の強化なら
びに2004年のEU正式加盟が好影響を及ぼしている。 また,ロ シア産石油 をEU諸国へ輸送 し
ているため,原 油価格高騰の利益 も得ている(EIU,CountryProfile.Lithuania,2006)。
市場経済移行の進展状況は,EBRDの評価(第6表,第1図,第7表,第2D)に よると次の
ようである。
・GDPに占める民間部門の比率。1990年代半ばまで急激 に高 ま り,それ以後 も上昇が続 き,
75%に達 している。
・企業。民営化は先進国に近い水準に到達 しているが,ガ ヴァナンスとリス トラクチャリング
にはまだ問題がある。
・市場 と貿易。価格は自由化 され,貿 易 ・為替制度 も先進国 レベルだが,競 争政策にまだ問題
がある。1人当た りFDIがかな りの水準に達 してお り(第8表),すでにWTOに 加盟。2004年
にEUに も加盟。
一 旧ソ連諸国の企業システムの比較分析 一
第7表(1)移行指標の推移(リ トアニア)
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第7表(d)移 行指標のスコアの定義(抜粋)
大企業民営化
3大企業の資産の25%以上が民間の所有に移っているか,あ るいは民営化過程にある(そ の過程は国
家が,実 質的に自己の所有権を委譲 した段階に達している)が ,おそらくコーポレー ト・ガヴァナン
スに関して大きな未解決の諸問題がある。
4国有企業と国有農場 の資産の50%以上が民間の所有に移 り,これ らの企業のコーポレー ト・ガヴァ
ナンスにかなりの進歩がある
4+ 先進工業国と同等の水準 ・業績が現れている。すなわち,企業資産の75%以上が民間の所有に移 り,
効果的なコーポ レー ト・ガヴァナンスが存在する。
小企業民営化
4小企業が完全に民営化されており,所有権の移転も可能。
4+ 先進工業国と同等の水準 ・業績が現れている。すなわち,小企業の国家所有は存在せず,土地取引
が実際に可能である。
ガヴァナ ンスと企業 リス トラクチャリング
2融資 ・補助金政策はやや厳格であるが,破 産法の実効性は弱い。競争 とコーポレー ト・ガヴァナン
スを強化するための施策はほとんどとられていない。
3予算制約をハー ド化 し,コーポレー ト・ガヴァナンスを効果的に促進するための効果的で着実な活動
が行われている(た とえば 民営化と同時に,厳格 な融資 ・補助金政策ならびに/ま たは破産法の
実効化)
4+ 先進工業国と同等の水準 ・業績が現れている。すなわち,国内の金融機 関 ・市場を通 じた効果的な
コーポレー ト・ガヴァナンスが存在 し,市場主導のリス トラクチャリングを促進している。
価格自由化
4
包括的な価格自由化が行われており,非市場化価格での国家調達はおおむねなくなっており,統制
価格がわずかだけ残っている。
4+
先進工業国と同等の水準 ・業績が現れている。すなわち,完 全に価格 が自由化 されてお り,住 宅,
輸送,自 然独占以外では価格統制がない。
貿易と外国為替制度
3
ほとんどすべての量的で行政的な輸入 ・輸出制限が撤廃されている。経常勘定の交換性がほぼ完全
に存在する。
4
(農業部門以外での)すべての量的で行政的な輸入・輸出制限が撤廃され,すべての高率の輸出関税
が撤廃されている。省と国有貿易会社による,輸出 ・輸入への若干の直接的関与がある。非農産物
とサービスのための関税の大きなばらつきがない。経常勘定の交換性が完全に存在する。
4+ 先進工業国と同等の水準 ・業績が現れている。関税障壁がほぼ撤廃され,WTOに加盟 している。
競争政策
2
競争政策に関する法律と機関が設立されている。参入制限が減らされ,支配的企業に対する実効的
な働きかけが行われている。
3
市場の力の乱用を制限 し,競争環境を促進するために,支配的コングロマリットの解体 を含むいくつ
かの実効的な行動が取 られている。参入制限がかなり減らされている。
4市場の力の乱用を制限し,競争環境を促進するためのかなりの実効的行動が取られている。
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第7表(d)移 行指標のスコアの定義(抜粋)
銀行改革と利子率自由化
2利子率と融資配分がかなり自由化されている。指令的な融資または利子率上限設定が,限定的に行
われている。
3銀行の財務健全性と健全性監督 ・規制の枠組みの確立においてかなりの前進が見られる。利子率自
由化は完全であり,低利借り換えの優遇措置はほとんど行われていない。民間企業への融資 民間
銀行の活動が顕著である。
4銀行に関する法律 ・規制がBIS基準にかなり接近している。銀行間競争が良く機能し,健全性監督
が効果的に行われている。民間企業への長期貸付が行われている。金融機能が十分深化している。
4+ 先進工業国と同等の水準 ・業績が現れている。銀行 に関する法律 ・規制がBIS基準と完全に一致 し
ている。競争的銀行サービスが包括的に存在している。
証券市場とノンバンク金融機関
2証券取引所,マ ーケット・メーカー,ブ ローカーが形成されている。ある者は国債ならびに/ま たは
有価証券を売買する。証券の発行 ・売買のための法規が萌芽的ながら,で きている。
3民間企業がかな りの証券を発行 している。独立の株式登記機関,確 実な売買 ・決済手続き,小 口株
主のための若干の保護が確立されている。ノンバ ンク金融機関(例 えば,投 資基金,民 間の保険 ・
年金基金,金 融会社など)とそれに関連した規則ができている。
4有価証券に関する法規が10SCO(証券監督者国際機構)基 準に近いものになっている。市場流動性
がかなり高 く,株式投資がさかんである。ノンバ ンクが活発に活動 していて,規 制も効果的に行われ
ている。
4+ 先進工業国と同等の水準 ・業績が現れている。有価証券に関する法規がIOSCO基準と完全 に合致 し
ている。ノンバ ンクによる仲介が完全に発展 している。
インフラ改革
インフラ改革の評価は,電 力,鉄 道,道 路 通信,上 下水道 に関する各5段 階の指標の平均 として計
算 されている。
(出典)EBRD,TransitionReport,2005,pp.202-203.
企業 経営 陣 と政治 ・行政 との癒着 ス キ ャ ンダルは あ るが,腐 敗 認識 指数 で は平均 よ り良い
(第9表)。広 範 な企 業で外 資(主 と して欧州企業)が 多数 支配権 を掌握 して お り,リ ス トラク
チ ャリ ング,市 場戦 略 に熱心 であ る(EIU,CountryProfile:Lithuania,2006)。
(4)成果 と展 望
企業 シス テムの市 場経 済への適応 は川頁調 に進 んでい る。 「西側 型」 に分類 で きる。 製造業 で安
価 な中 国製 品 との競 争が 困難 に なってお り,い っそ うの競 争力 向上が 求め られ てい る(EIU,
Country1)76ゾ診1 JZ,髭乃z4απ旋z,2006)。
6.ま とめ
旧ソ連諸国(こ こではロシア,カ ザフスタン,リ トアニア)の 企業システムについて,職 能
別戦略などに立ち入ることはできなかったが,そ の概略 を予備的に考察 してみた。その結果
各国の企業システムの差 を形成する要因として,次 のようなものが重要であると推定 される。
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①歴史的背景:社会主義の経験の長さと深 さ。大国か,小 国か。
②文化的背景:アジアとヨーロッパ。政治風土。
③市場経済移行の直接的背景:能動的な移行か,受 動的な移行か。
④工業の構造:天然資源産業 と軍産複合体の有無。
ロシァの場合は,①社会主義圏の リーダーとしての歴史 を持ち,大 国である。②文化的には
アジアとヨーロッパにまたが り,専制的政治風土がある。③ ゴルバチ ョフ改革,エ リッィン改
革 と,能動的に移行を進めたが,上 か らの改革であり,企業 レベルから見ると受動的な移行で
あった。④天然資源産業 と軍産複合体を有 していた。
① 一③ の諸条件は,「西側型」への移行 に対する抵抗 を大 きくした。 また④の条件は,そ の
ような移行 を必ず しも適切でな く,不可欠でもな くした。 とい うのは,天然資源産業 と軍産複
合体は,市 場経済の一般原則 と適合的でな く,また,天 然資源の国際価格が高 く,武器需要が
あるとい う条件下では,他 の産業の競争力が低 くても経済成長 を保証できるからである。
そ こでロシアは,「特殊型」 と分類 されるような経済システム,企業システムを形成するこ
とになったと考えられる。
カザフスタンの場合 は,① ソ連時代,連 邦への経済的 ・政治的依存度が高かった。②文化的
にはアジアであ り,専制的政治風土がある。③ ソ連 ・ロシアの移行に受動的に対応 した移行で
あった。④天然資源産業の比重が高い。
そこでカザフスタンは,「沈滞型」あるいは 「特殊型」に分類 されるような経済システム,
企業システムを形成することになった と考 えられる。特 にここで注 目すべ きなのは,巨額の外
資が導入 されたにもかかわらず,「西側型」にならなかったということである。
リ トアニアの場合は,① 社会主義の経験は短 く,社会主義の選択はソ連によって押 し付けら
れた ものであった。 また小国である。② ヨーロッパの国であ り,18世紀以後 他国による支
配の期間が長かったが,第1次 大戦後 数年間のみ議会制民主主義の経験 を有す る。③ ゴルバ
チ ョフ改革の開始に伴い,主 体的に独立運動を展開 し,他 の旧ソ連諸国よりも早 く独立 し,市
場経済化 を開始 した。④天然資源産業 も軍産複合体 も有 さない。
① 一③ の条件は,「西側型」への移行の抵抗 を相対的に弱めたといえよう。④の条件は,そ
のような移行をほとんど不可避にした。 とくに リトアニアの場合 小国であ り,ソ連か らの離
脱 を進めた以上,西 側経済 との統合,具 体的にはEU加盟以外にほとんど選択肢がな く,そ の
ためにも 「西側型」への移行は不可欠であった。
以上の ように ロシァ,カ ザフス タン,リ トアニアの経済システム,企 業システムの差異と
その原因を,ウ ォーナーらの研究に依拠 しなが ら,概略明 らかにした。企業システムの差異の
実態 を明確にすることを,次の研究課題 としたい。
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(Abstract)
Acomparativeanalysisofcorporatesystemsinthef6rmerSovietcountries
・preliminaryreSultS-
ShizukoKATO(MeijiUniversity)
SincethecollapseoftheSovietUnion,eachformerSovietcountryhasgonealongwith
thetransitiontoamarketeconomy,andcompaniesoperatingtherehaveadaptedtothe
marketeconomyinmanyways.Severalbooksandarticleshavebeendedicatedtothe
Russiancompanysystemandwealreadyhavequiteaclearpictureofthis.However,there
isscantinformationavailableaboutcompanysystemsoftheformerSovietcountriesother
thanRussia.Therefbre,itisnoteasyforustorealizewhichcharacteristicsoftheRussian
corporatesystemarepeculiartoRussia,andwhicharecommontotheformerSoviet
countriesortransitioneconomiesasawhole,
ThispaperaimstocomparethecorporatesystemsofthefbrmerSovietcountriesasa
preliminaryworkbyf6cusingon3countriesonly-Russia,Kazakhstan.andLithuania.
Thispaper'spreliminaryresultsuggeststhatthemajorfactorscreatingdifferences
betweencorporatesystemsmaybeasfollows.
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1) Historical background: the length and depth of the experience in the communist period; a 
great power or a small country? 
2) Cultural background: Asian or European? What is the country's social and political 
climate? 
3) Process toward a market reform: a positive transition or a passive, forced, transition? 
4) Industrial structure: the existence or non-existence of a natural resource industry or 
military-industrial complex.
